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0. Samenvatting vooraf 
“Het Marian van Os Centrum voor Ondernemerschap draagt bij aan de responsiviteit van de economie door mee 
te bouwen aan een innovatief ecosysteem voor ondernemerschap in Noord Nederland”. Aldus de missie van het 
MvO CvO. Het praktijkgerichte ondernemerschapsonderzoek van het MvO CvO richt zich dan ook op versterking 
van de economie en werkgelegenheid in het Noorden. Omdat de Noordelijke economie een echte MKB- economie 
is, richt het MvO CvO zich primair op kennisvragen van het regionale MKB. En dat gebeurt vanuit de gebundelde 
bedrijfskundige expertises van veertien lectoraten, vanuit de bedrijfskundige subdomeinen HRM, Facility 
Management, Financieel en Economisch Management, ICT, Marketing, en Recht. 
Het onderzoek van het MvO CvO beoogt een substantiële bijdrage te leveren aan de drie investeringslijnen en de 
drie horizontale thema’s van de Noordelijke Innovatieagenda (NIA). Het MVO CvO draagt bij aan de investeringslijn 
‘Krachtig MKB’, door multidisciplinaire en school/lectoraatoverstijgende kennisontwikkeling op de drie horizontale 
NIA-thema’s digitalisering & ICT, human capital, en internationalisering. De economie verandert steeds sneller, 
onder invloed van technologische ontwikkeling (thema digitalisering), veranderingen op de arbeidsmarkt (thema 
human capital) en globalisering (thema internationalisering). Bedrijven hebben daardoor te maken met complexe 
vraagstukken op al deze drie thema’s.  Ze staan bovendien voor de uitdaging om deze thema’s gelijktijdig en in 
samenhang aan te pakken. Het MvO CvO helpt hen daarbij met multidisciplinair praktijkgericht onderzoek, dat  in 
toenemende mate vormgegeven wordt binnen twee innovatiewerkplaatsen (IWP’s), “Krachtig MKB” en “Digital 
Society Hub”. Dit zijn grote en groeiende regionale coöperatieve netwerken, waarin de lectoraten, schools, MKB’s 
en andere stakeholders (zoals werkgeversorganisaties en overheden) samen werken aan innovatie, en waarin 
kruisbestuiving en verbinding wordt gestimuleerd tussen onderwijs (bachelors en masters), onderzoek, 
beroepspraktijk en overheden. Door de inrichting en de voortdurende verbetering en uitbreiding van die netwerken, 
die dé vehikels zijn van het ‘Krachtig MKB’- onderzoek, draagt het MvO CvO met zijn ‘Krachtig MKB’- onderzoek 
tevens bij aan de NIA-investeringslijn ‘Vernieuwen van het innovatie-ecosysteem’.  
Dat is waar we voor staan: het MKB krachtiger maken en hun omringende innovatie-ecosysteem vernieuwen, door 
multidisciplinair onderzoek samen met en ten behoeve van het MKB, dat de kans op succes voor de onderneming 
vergroot, en dat de werkgelegenheid in de regio versterkt. Tevens ondersteunen we MKB en het omringende 
innovatie- ecosysteem op de terreinen Energie en Healthy Ageing (waar ook de zorg-  en welzijnsinstellingen object 
van bedrijfskundig onderzoek zijn): dat is onze bijdrage aan de NIA-investeringslijn ‘Noord- Nederlandse 
oplossingen voor wereldwijde uitdagingen’. 
We helpen primair de ondernemers om de vormgeving van hun onderneming te optimaliseren,  door middel van 
praktijkgericht bedrijfskundig onderzoek op het snijvlak van digitalisering, human capital en internationalisering. 
Secundair leren we door vergelijking meer over de werking van mechanismen op individueel (de entrepreneur en 
de intrapreneur), ondernemings- en ecosysteemniveau, en over de condities waaronder deze mechanismen de 
kans op succes helpen verhogen. Het bedrijfsniveau staat centraal, maar het succes van het bedrijf is afhankelijk 
van de samenwerking van de ondernemer met zijn medewerkers en klanten, en van het innovatie-ecosysteem om 
het bedrijf heen. We doen dus onderzoek op drie primaire niveaus: het bedrijf, het individu, het innovatie- 
ecosysteem. Onze focus hier is dus multi-level governance van kansrijk ondernemerschap in de regio. We willen 
bijdragen aan groei van regionale economie en werkgelegenheid, door middel van multidisciplinair onderzoek, 
binnen de kaders van de NIA en vanuit de bedrijfskundige  expertises van de schools en lectoraten. Daar ligt tevens 
ons criterium voor wat doen we wel en wat doen we niet. 
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1. Inleiding: het onderzoeksprofiel van het MvO 
CvO in relatie tot de NIA 
 
In de Roadmap van het MvO CvO, door het CvB vastgesteld op 13 november 2017 maar al maanden eerder 
opgeleverd, is afgesproken dat ons onderzoek gericht is op regionale innovatie, langs de lijnen van de  Noordelijke 
Innovatie Agenda (NIA). In de hier voorliggende onderzoeksvisie wordt dit nader toegelicht en geconcretiseerd.  
De NIA vat zijn agenda samen in figuur 1: 
 
Figuur 1 Investeringslijnen en horizontale thema’s van de NIA 
 
Het MvO CvO heeft een ambitieuze missie: “Het Marian van Os Centrum voor Ondernemerschap draagt bij aan de 
responsiviteit van de economie door mee te bouwen aan een innovatief ecosysteem voor ondernemerschap in 
Noord Nederland”. Deze missie is geheel in lijn met de NIA. De lectoraten en schools van het MvO CvO dragen 
middels multidisciplinair praktijkgericht onderzoek bij aan versterking van de regionale economie en 
werkgelegenheid, binnen de boven weergegeven kaders van de NIA, en vanuit de bedrijfskundige 
disciplines/domeinen van de schools en lectoraten.   
Dat is weergegeven in figuur 2. 
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Figuur 2  Onderzoeksprofiel van het MvO CvO. 
 
Geheel in lijn met de NIA werken we dus aan alle drie centrale investeringslijnen ‘Krachtig MKB’, ‘Noord- 
Nederlandse oplossingen voor wereldwijde uitdagingen’ en ‘Vernieuwen van het innovatie-ecosysteem’. Dat doen 
we door praktijkgericht bedrijfskundig onderzoek, dat gefocust is op de drie doorsnijdende horizontale thema’s 
‘Human Capital’, ‘Digitalisering’ en ‘Internationalisering’. En die drie thema’s worden in samenhang onderzocht. 
Hieronder wordt dat verder toegelicht. 
 
a. Investeringslijn Krachtig MKB 
Ons onderzoek, op het snijvlak van ‘Human Capital’, ‘Digitalisering’ en ‘Internationalisering’, is ten eerste een 
bijdrage aan de NIA- investeringslijn ‘Krachtig MKB’. We willen het MKB helpen om zich op kansrijk te 
(her)positioneren in het licht van ontwikkelingen (kansen & bedreigingen) vanuit die drie thema’s. Vragen worden 
dus bij voorkeur in samenhang en multidisciplinair aangepakt, vanuit onze bedrijfskundige subdomeinen (HRM, 
Facility Management, Financieel en Economisch Management, ICT, Marketing, en Recht). Dat gebeurt steeds 
samen met en ten behoeve van de beroepspraktijk. Op die manier draagt ons onderzoek (pijler 2 van het MVO 
CVO)1 al direct bij aan valorisatie. Het onderzoek voedt de valorisatie bovendien door middel van nieuwe startups, 
scale ups, en nieuwe of geïnnoveerde producten en diensten (pijler 3 van het MvO CvO), en voedt ook het 
ondernemerschapsonderwijs (pijler 1 van het MvO CvO).  Zie verder hoofdstuk 2. 
 
b. Investeringslijn Vernieuwen van het innovatie-ecosysteem 
Het ‘Krachtig MKB’- onderzoek  (zie item a hierboven) wordt in toenemende mate vormgegeven in twee grote 
innovatiewerkplaatsen (IWP’s): ‘Krachtig MKB’ en ‘Digital Society Hub’. Deze IWP’s zijn grote en groeiende 
regionale coöperatieve netwerken, waarin de lectoraten, schools, MKB en andere stakeholders samen werken aan 
innovatie, en waarin kruisbestuiving en verbinding wordt gestimuleerd tussen onderwijs (bachelors en masters), 
onderzoek, beroepspraktijk en overheden. Het MvO CvO is penvoerder en coördinator van beide IWP’s.  Deze 
IWP’s dragen bij aan ‘Krachtig MKB’ –onderzoek,  en tevens aan vernieuwing en verbetering van het innovatie-
ecosysteem in de regio. Beide IWP’s zijn een motor voor vraagarticulatie én valorisatie: ze leiden tot nieuwe startups 
en scale- ups, tot nieuwe of geïnnoveerde producten en diensten,  en dus tot positieve effecten op bedrijvigheid en 
                                                          
1 Voor beschrijving van de drie pijlers, zie roadmap 2016-2020 van het MvO CvO. 
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werkgelegenheid in de regio. Tegelijk zijn deze IWP’s en andere vernieuwingen in innovatie-ecosystemen voor het 
MvO CVO een belangrijk onderzoeksobject: we onderzoeken bijvoorbeeld succesfactoren van dergelijke triple helix 
constructies en regionale specialisatiestrategieën. Zie verder hoofdstuk 3.  
 
c. Investeringslijn Noord- Nederlandse oplossingen voor wereldwijde uitdagingen 
Ook dragen we bij aan de NIA- investeringslijn “Noord-Nederlandse oplossingen voor wereldwijde uitdagingen”. 
Healthy Ageing en Energie zijn de twee ‘Groningse’ oplossingen: ze vormen al langer kansrijke clusters van 
bedrijvigheid en kansrijke innovatie ecosystemen, die elk een eigen Centre of Expertise binnen de HG kennen. We 
werken nauw samen met beide speerpunten en CoE’s: we vullen hun ondernemerschapsonderdelen in, als 
(overlappend) onderdeel van hun en onze onderzoeksagenda. Ten eerste zijn er de nodige bedrijven (MKB en 
groter) binnen Healthy Ageing en Energie, en ook de nodige zorg- en welzijnsinstellingen, die gebaat zijn bij 
bedrijfskundig praktijkgericht onderzoek op het snijvlak van human capital, digitalisering en internationalisering (zie 
item a hierboven). Bovendien zijn beide speerpunten en CoE’s bijzondere voorbeelden van innovatie-ecosystemen 
met een substantiële massa, scope en substantie, die een dankbaar object van onderzoek vormen (zie item b 
hierboven). Zie verder hoofdstuk 4. 
Onze bijdrage op de drie investeringslijnen krijgt vooral vorm in ontwerpgericht onderzoek, en het onderzoek leidt 
tot verschillende producten in de praktijkstroom en de kennisstroom. Zie hoofdstuk 5.   
Van belang is ten slotte dat deze bijdrage op de drie investeringslijnen aansluit op het motto van de NIA: “Noord- 
Nederland, daar waar gezond leven en duurzame productie in een aantrekkelijke omgeving samenkomen!”.  
Want: 
• Het onderzoek ter versterking van het MKB en hun innovatie-ecosysteem omvat ook onder andere sociaal 
ondernemerschap en arbeidsparticipatie van kwetsbare groepen, duurzaam ondernemen met een goede 
balans tussen people, planet en profit, en gezondheid van werknemers. Zie hoofdstuk 2 en 3.  
• Vanuit onze focus dragen we bovendien bij aan de speerpunten Healthy Ageing en Energie, en dus ook 
aan de transities in de energie en de zorg, aan gezondheid in de regio en aan de duurzaamheid van die 
regio. Zie hoofdstuk 4.  
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2. Krachtig MKB: onderzoek op het niveau 
van bedrijf en individu 
Het MvO CvO wil bijdragen aan het versterken van het regionale MKB, op het niveau van bedrijf en individu, door 
middel van multidisciplinair onderzoek, dat gericht is op samenhangende bedrijfskundige innovatie op het snijvlak 
van Digitalisering, Human Capital en Internationalisering. In de paragrafen hieronder wordt dit verder toegelicht. 
 
2.1 Samenhangende bedrijfskundige innovatie op het snijvlak van digitalisering, 
human capital en internationalisering 
Een bedrijf laat mensen (arbeid) met fysieke productiemiddelen (kapitaal) goederen en diensten produceren. De 
economie verandert steeds sneller, onder invloed van onder meer technologische ontwikkeling (zoals digitalisering), 
globalisering (zoals wereldwijde markten en internationaal sourcen & migratie), en veranderingen op de 
arbeidsmarkt (zoals vergrijzing & ontgroening, en flexibilisering). Dat betekent dat zich steeds nieuwe kansen 
(nieuwe producten/diensten/markten) en bedreigingen (nieuwe 
concurrenten/technologieën/medewerkers/veranderde consumentenvoorkeuren) voor bedrijven aandienen. 
 
De voornaamste technologische verandering waar elk bedrijf zich momenteel toe moet verhouden is digitalisering. 
Nieuwe technologie biedt nieuwe kansen voor bedrijven. Daarom werken we bijvoorbeeld in de “Digital Society 
Hub” (zie hoofdstuk 3) mee aan de kans om met  (bestaande en nieuwe) regionale bedrijven voorop te lopen bij 
product- en dienstinnovatie met de volgende technologie op het gebied van mobiele communicatie, en specifiek de 
toepassing daarvan binnen rurale gebieden. Maar digitalisering beïnvloed elk bedrijf, en elke (loop)baan. Veel van 
ons praktijkgerichte onderzoek richt zich dus niet (primair) op ICT bedrijven en de techniek van digitalisering, maar 
op de implementatie van digitalisering in de strategie van meer en minder innovatieve bedrijven, en in veranderende 
loopbanen van mensen. Juist daarom zijn we een centrum voor Ondernemerschap.  
 
Om de genoemde uitdagingen het hoofd te bieden en kansen te grijpen moet elk nieuw bedrijf, elke op te zetten 
nieuwe productielijn, elk te innoveren productieproces, elke nieuwe joint venture, opnieuw worden georganiseerd. 
Dat vraagt ondernemerschap en wendbaarheid. In dat herontwerp speelt, naast digitalisering, human capital altijd 
en internationalisering vaak (en steeds vaker) een rol. ICT biedt bijvoorbeeld nieuwe kansen voor bedrijven, maar 
vraagt ook een herontwerp van tenminste hun arbeidsorganisatie, en regelmatig ook van de grenzen van het bedrijf 
met anderen: toeleveranciers, concullega’s, klanten. Maar er zijn ook andere redenen  die tot herontwerp aanleiding 
geven. Denk bijvoorbeeld aan ontgroening en vergrijzing op de arbeidsmarkt, aan de toenemende vraag om 
duurzame productie in een duurzame regio, en aan de noodzaak om ons menselijk kapitaal duurzaam inzetbaar te 
houden. Of ook aan nieuwe kansen of bedreigingen op de internationale markt, die om herontwerp van de 
arbeidsorganisatie en van de ICT- voorzieningen vragen.  
 
Bedrijven moeten dus responsief zijn. Herontwerp van arbeidsorganisaties betekent dat functies, beroepen en 
loopbanen kwantitatief en kwalitatief veranderen. Voor beroepsonderwijsinstellingen zoals de Hanzehogeschool en 
de ROC’s in de regio betekent dat, dat zij hun aanbod aan initieel onderwijs en leven lang leren proactief aan 
dergelijke veranderingen moeten aanpassen: ook zij moeten dus responsief zijn. Eén belangrijk nieuw element 
daarin is, dat zij hun studenten al lang niet meer exclusief voorbereiden op een rol als werknemer: een steeds 
grotere groep studenten maakt bewust kennis met de optie van ondernemerschap (in plaats van werknemerschap) 
als mogelijk optimale vorm om hun eigen menselijk kapitaal, hun eigen competenties, vorm te geven. De HG loopt 
op dit punt voorop, met dank aan pijlers 1 & 3 van het MvO CvO. 
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Daarnaast worden in het economisch verkeer steeds vaker ook nationale grenzen overschreden. Digitalisering 
heeft de wereld een stuk kleiner gemaakt. Catawiki bouwde dankzij het internet vanuit Assen in korte tijd een 
internationaal veilingimperium vanuit Drenthe. Energiecentrales in de Eemshaven werden gebouwd door 
internationale bouwteams in ellenlange ketens van onderaannemers wier werknemers tijdelijk in vakantiewoningen 
verbleven. 
Digitalisering, human capital en internationalisering zijn in de NIA drie onderscheiden thema’s, omdat ze elk 
zelfstandig van belang zijn voor de regionale sociaal-economische ontwikkeling, en elk uitdagingen en kansen 
bieden – op bedrijfsniveau, maar ook voor de regio als geheel. Digitalisering gaat over het opleveren van betere 
digitale producten, en over het door middel van technologie verbeteren van bedrijfsvoering/processen in het MKB 
(en ook Energiebedrijven en zorg- en welzijnsinstellingen). Digitalisering draagt bij aan slimmer werken met behulp 
van ICT; productiviteitsgroei en innovatiekracht; open (toegankelijke) en snelle infrastructuur; voldoende (benutting 
van) ICT kennis. Bij Human Capital gaat het om het leveren van een bijdrage aan het oplossen van de groeiende 
discrepantie tussen vraag en aanbod in de Noordelijke arbeidsmarkt door mee te helpen aan het verhogen van de 
arbeidsparticipatie en/of het verhogen van de arbeidsproductiviteit. De beschikbaarheid van voldoende 
gekwalificeerd personeel is een randvoorwaarde voor duurzaam economisch succes voor individuele bedrijven; het 
verbeteren van de responsiviteit van de economie door kenniscirculatie, talentgedreven onderwijs en een sterkere 
binding en interactie tussen bedrijven en kennis/onderwijsinstellingen helpen daarbij. Internationalisering gaat 
over het vergroten van de internationale oriëntatie van het MKB, oftewel het vergroten van hun internationale export-
sterkten.  Internationalisering gaat over een gezonde ontwikkeling van de regio door het genereren van meer export, 
het versterken van grensoverschrijdende ketensamenwerking, en het binnenhalen van kennis, waarmee nieuwe 
producten en concepten kunnen worden ontwikkeld. 
Op bedrijfsniveau, en juist voor het MKB, geldt evenwel dat digitalisering, human capital en internationalisering 
thema’s zijn waarmee gelijktijdig en in samenhang rekening mee moet worden gehouden. Daarom is ons 
onderzoek vooral gericht op bedrijfskundige innovatie op het snijvlak van die thema’s. De omgeving is in veel 
dimensies tegelijk in transitie. Bedrijven – en het hen omringende ecosysteem, waar we in hoofdstuk 3 op inzoomen 
– moeten dat vertalen in hun eigen transitiepad, in hun eigen modernisering, op het snijvlak van people – planet - 
profit. Juist het MKB heeft daarbij relatief weinig heel specifieke vragen op één deelterrein: voor de kleine 
ondernemer en onderneming hangt alles met alles samen, en vergt elke verandering een gedragsverandering van 
de ondernemer en het personeel. Ook als een project (bijvoorbeeld) begint als een human capital vraagstuk, blijken 
er vrij snel digitaliseringsaspecten relevant, en omgekeerd; wie digitaal gaat verkopen, kan ook ongevraagd klanten 
van over de grens krijgen. Vooral het samenspel van digitalisering, human capital en internationalisering is dus 
van belang om het MBK te versterken. Daarom bundelt het MvO CvO zijn krachten op dat samenspel. Onze 
lectoraten werken daarom steeds vaker multidisciplinair samen met andere lectoraten, binnen het MVO CVO en 
daarbuiten.  Onze bedrijfskundige lectoraten zijn in de kern al multidisciplinair: bedrijfskundige problemen van 
bedrijven houden zich immers niet aan één discipline. Maar onze focus op het samenspel van digitalisering, human 
capital en internationalisering  maakt multidisciplinaire krachtenbundeling nog noodzakelijker. 
Dit laatste betekent dat we ons steeds sterkere mate richten op multidisciplinaire bedrijfskundige vraagstukken 
die zich vanuit de horizontale thema’s aandienen. In paragraaf 2.1 is beschreven dat uitdagingen op het snijvlak 
van digitalisering, human capital en internationalisering leidt tot herontwerp van organisaties. Dit herontwerp nu 
roept bijvoorbeeld specifieke marketingvraagstukken op: hoe moet het bedrijf zich na het herontwerp profileren en 
positioneren in de markt, hoe moet het zijn internationale ambities vertalen in een marketingstrategie, hoe speelt 
het in op de nieuwste trends van online-marketing, hoe worden na het herontwerp van de organisatie de nieuwe 
identiteit en het externe imago op elkaar afgestemd? Het herontwerp heeft bovendien specifieke consequenties 
voor de verdienmodellen (Financieel en Economisch Management), voor HRM-beleid (Bedrijfskunde), enzovoort. 
En elk herontwerp moet natuurlijk juridisch deugdelijk wordt uitgewerkt in regelgeving en contracten. Al dat soort 
vraagstukken pakken onze lectoren dus in samenhang op, vanuit de eigen expertise maar vooral ook in 
samenwerking met andere expertises.  Alle schools en alle lectoraten focussen dus steeds meer op de vraag: hoe 
kan ik, vanuit de eigen expertise en in samenwerking met andere expertises en lectoraten/schools, bijdragen aan 
de (her)positioneringsvraagstukken uit het werkveld op het snijvlak van de thema’s Human Capital, Digitalisering 
en Internationalisering?  
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Figuur 3: bijdrage vanuit onze bedrijfskundige expertises aan de (her)positioneringsvraagstukken uit het 
werkveld op het snijvlak van de thema’s Human Capital, Digitalisering en Internationalisering  
 
Vanuit de boven beschreven optiek dragen we bij aan een krachtiger MKB. En tevens aan vernieuwing van de 
innovatie-ecosystemen (zie hoofdstuk 3) en aan de speerpunten Healthy Ageing en Energie (zie hoofdstuk 4). 
 
2.2 Beoogde bijdrage: bedrijfsgroei en regionale werkgelegenheid 
Onze beoogde bijdrage aan de regio is naast economische groei juist ook werkgelegenheidsgroei. Die groei in 
werkgelegenheid is altijd te herleiden tot groei van individuele bedrijven. Het belangrijkste is (het saldo van) groei 
(en krimp) van bedrijven die er al zijn. Daarnaast worden nieuwe bedrijven gestart – in pijler 1 en 3 leveren we daar 
als MvO CvO een belangrijke bijdrage aan. Het is de expliciete ambitie van de Hanzehogeschool Groningen en ons 
MVO CvO een extra impuls aan de regionale werkgelegenheidsontwikkeling te geven door het stimuleren van 
nieuw en beter ondernemerschap - en dan bij voorkeur niet alleen als zelfstandige zonder personeel, maar als 
werkgever voor anderen. Een bijkomend voordeel is dat eigen ondernemerschap in de regio leidt tot afname van 
het vertrek van hier goed opgeleide professionals naar andere delen van het land of daarbuiten. En ten derde 
kunnen bedrijven zo gestimuleerd worden om naar onze regio te verhuizen (of er een nieuw onderdeel van hun 
concern te vestigen): vanwege de in de regio aanwezige kennis en/of talent, vanwege het goede imago, vanwege 
voldoende goedkope en duurzame energie of vanwege het netwerk van bedrijven. Het totaal van deze 
werkgelegenheidseffecten vormt het collectieve resultaat oftewel het regionale werkgelegenheidseffect.  
 
Per bestaand bedrijf zijn werkgelegenheidseffecten terug te voeren op een drietal mechanismen:  
 
 1. Strategie  Waardepropositie Meer klanten in de huidige markt; 
Aanboren van nieuwe markten; 
Nieuw product of dienst; 
In- of outsourcing. 
 2. Organisatie  Organisatie & personeel  Technologische innovatie; 
 Organisatie-ontwerp en ontwikkeling; 
 Personeelsbeleid (werving & scholing) 
 3. Financiering     
Figuur 4 Mechanismen van werkgelegenheidsgroei op bedrijfsniveau (vgl Lazonick, 2011) 
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Het eerste mechanisme heeft betrekking op de strategie ten aanzien van de externe omgeving: wat is de 
waardepropositie van je bedrijf? Een bedrijf kan op enig moment met een al bestaand product of dienst meer kopers 
of afnemers in de huidige markt; het kan er nieuwe (bijvoorbeeld buitenlandse) markten aanboren; het kan een 
nieuwe dienst of product ontwikkelen; en het kan zich verder specialiseren door onderdelen te outsourcen of af te 
stoten (of omgekeerd). 
 
Het tweede mechanisme is de organisatie van het bedrijf. Het bedrijf kan productiviteits- en/of kwaliteitswinst 
boeken door op enig moment nieuwe technologie in het productieproces te integreren. Het kan (in relatie tot 
technologische innovatie of los daarvan) zijn (personele) organisatie optimaliseren. Het productieproces kan 
bijvoorbeeld zodanig worden aangepast dat veel specifieker aan individuele klantvragen kan worden voldaan (smart 
customisation: één van de bijdragen van smart factory). En het kan nieuw personeel werven en/of de competenties 
van het personeel ontwikkelen om (nieuwe) rollen te vervullen.  
 
Het derde mechanisme is financiering. Om invulling te geven aan groeiplannen (bijvoorbeeld het verhogen van de 
productie of het financieren van een innovatie,) is soms voorfinanciering nodig. Voor de financiering zijn 
verschillende mogelijkheden; eigen geld, krediet, crowdfunding en subsidies.  
 
We zijn primair geïnteresseerd in dergelijke mechanismen om bedrijven te helpen hun groeipotentie te realiseren 
– en zo werkgelegenheidsgroei in de regio te helpen creëren. Onze kennis over deze mechanismen passen we 
primair toe in onderzoek met bedrijven (en de hen omringende innovatie ecosystemen, zie hoofdstuk 3). We zijn er 
om hen te helpen groeien, en zo de werkgelegenheid en economische groei in de regio te versterken. Secundair 
biedt onze betrokkenheid bij een groot aantal innovatieve bedrijven (en een groot aantal innovatieve ecosystemen) 
in onze regio (en soms daarbuiten) ons een rijk scala aan nieuwe casuïstiek in ontwikkeling. Onder meer  via 
promotieonderzoek verkennen we de werking van dergelijke mechanismen in de zich ontwikkelende casuïstiek, en 
leveren zo ook een bijdrage aan de wetenschappelijke body of knowledge in de bedrijfskundige literatuur.  
Primair proberen we de werkgelegenheid in de regio dus te helpen door bestaande en nieuwe ondernemingen via 
technologische en sociale innovatie te versterken. Derhalve zetten we bij het CvO niet alleen in op het ontstaan 
van start-ups, maar ook op de bijdrage van het onderzoek aan de kwaliteit van de startups2. Vanuit onze focus op 
de relatie tussen ondernemerschap en regionale ontwikkeling in termen van werkgelegenheid volgen dan logisch 
nog een aantal relevante thema’s. Ons interesseert bijvoorbeeld de subcategorie sociale ondernemers: 
ondernemers die expliciet beogen werkgelegenheid en/of arbeidsparticipatie in de regio te vergroten. Zij hebben 
daarbij vanzelfsprekend onze bijzondere belangstelling. We ontwikkelen een onderzoeksprogramma om hun 
vragen voor versterking van hun onderneming mee op te pakken. Als onderneming is hun voortbestaan en groei 
natuurlijk onderhevig aan dezelfde mechanismen als ‘reguliere’ bedrijven. Maar de kennisvraag die ons daarbij 
tevens interesseert is, of en hoe hun ‘sociale’ motivatie tot extra werkgelegenheid en/of arbeidsparticipatie leidt.  
Vanuit die invalshoek helpen we daarom (al dan niet ‘sociale’) ondernemers met hun werkgeverschap richting 
doelgroepen (zoals in de projecten ‘MKB @ work’ en ‘Social Impact Beloond’3). Voorts helpen we om beroepen te 
                                                          
2 Zie de toelichting van kernindicator 4: “Bijdrage van het CvO-onderzoek aan kwantiteit en vooral kwaliteit van de startups”, 
in:  Indicatoren voor het CvO als onderzoekseenheid, conform het Brancheprotocol Kwaliteitszorg Onderzoek, december 2017. 
Zie ook de  voorbeeldprojecten van het lectoraat Ondernemen in Verandering, in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
3 Beide projecten zijn als voorbeeldprojecten van lectoraat Juridische Aspecten van de Arbeidsmarkt opgenomen in: 
Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. Het laatstgenoemde project is een samenwerkingsproject met de lectoraten Human 
Capital, Duurzaam Financieel Managagement en Duurzaam HRM.  
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traceren waar mogelijk tekorten ontstaan en dus kansen zijn, zoals in het project Baanopeningenmonitor ‘Groningen 
op Voorsprong’4. Op basis van onderzoek bieden we bovendien hulp aan het bedrijf bij de ontwikkeling van zijn 
product of  business plan, of advies met betrekking tot de bedrijfskundige vormgeving van een zich ontwikkelende 
start-up of scale-up. Ons lectoraat arbeidsparticipatie helpt gemeenten, klantmanagers en opleidingsinstituten om 
re-integratie van werkloze werknemers te verbeteren, en zo het regionale human capital te verstevigen5. Maar we 
werken ook, in het promotietraject ‘Quantified Self @ Work’,  aan de ontwikkeling van een stress management app 
die bedoeld is voor het vergroten van duurzame inzetbaarheid van werknemers6. Ook onderzoeken we 
mechanismen en maatregelen die positieve werkgelegenheidseffecten bevorderen, of de concurrentiekracht c.q. 
innovatiekracht van bedrijven.  
Veel van ons onderzoek richt zich dus op bedrijven. Het is logisch dat veel lectoraatsopdrachten primair op dat 
niveau aangrijpen: het gaat om hun new business & ict, hun arbeidsorganisatie & hrm, hun marketing en financieel 
management, et cetera. Bedrijven zijn als arbeidsorganisaties echter weer niet meer of minder dan verzamelingen 
mensen die samenwerken. De bovengenoemde mechanismen zijn altijd weer te herleiden op individuele actoren 
– het leiderschap van de ondernemer, de arbeidsparticipatie & het human capital van de werknemers, de mate 
waarin de ICT-voorzieningen ook echt gebruikt worden door werknemers of klanten. Daarmee zijn twee van de drie 
primaire niveaus in ons onderzoek benoemd: bedrijf en individu. Het derde primaire niveau is het niveau van de 
ketensamenwerking of het innovatie- ecosysteem. En dat krijgt aparte aandacht in een eigen hoofdstuk: hoofdstuk 
3 hieronder. 
  
                                                          
4 Uitgebreider beschreven bij de voorbeeldprojecten van lectoraat Human Capital in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
5 Zie voorbeeldprojecten van het lectoraat Arbeidsparticipatie in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
6 Zie voorbeeldproject 2 van het lectoraat Personalised Digital Health in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO 
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3. Vernieuwen en optimaliseren van het 
innovatie-ecosysteem 
Door kennisontwikkeling op de horizontale thema’s Human Capital, Digitalisering & ICT en Internationalisering 
willen het regionale MKB versterken, zoals is uitgelegd in hoofdstuk 2.  Dat doen we door de krachten en expertises 
van het MvO CvO en die van het regionale MKB en overheden steeds meer te bundelen in twee IWP’s: Krachtig 
MKB en Digital Society Hub. Binnen deze IWP’s wordt bovendien gestreefd naar coöperatie in de keten, en dus 
naar optimalisering van het innovatie-ecosysteem. Tegelijk zijn deze IWP’s onderzoeks- en innovatieobject, omdat 
het MvO CvO  de succesfactoren onderzoekt van deze innovatie-ecosystemen en op basis daarvan de 
ketensamenwerking verder versterkt. In de paragrafen hieronder wordt dit verder toegelicht.  
 
3.1 Naar een lerende en responsieve economie: vernieuwen van innovatie-
ecosystemen 
De economie verandert snel als gevolg van technologische innovaties en globalisering. Dat biedt kansen, maar 
maakt tevens dat gevestigde posities voortdurend onder druk staan. Productieprocessen veranderen steeds sneller 
en innoveren is een voortdurend proces van verbeteren en vernieuwen. Een belangrijke vraag is hoe onder deze 
nieuwe omstandigheden de economische groei in Nederland het beste gestimuleerd kan worden en 
werkgelegenheid en welvaart kunnen worden behouden. In het WRR rapport “Naar een lerende economie” wordt 
gesteld dat er meer aandacht moet zijn voor het verdienvermogen van Nederland (WRR, 2013). Het is niet 
vanzelfsprekend dat de Nederlandse economie zich de komende decennia gestaag zal ontwikkelen. Nederland kan 
zich niet langer onderscheiden op het vlak van monetair beleid of een eigen begrotingsbeleid door afspraken op 
Europees niveau. Wat Nederland wèl kan, is het versterken van het verdienvermogen. Dit kan door te investeren 
in goede opleidingen, goede mensen en veerkrachtige instituties, zodat adequaat ingespeeld kan worden op 
wisselende omstandigheden. 
De vaardigheid om snel en adequaat in te spelen op veranderingen wordt ook wel responsiviteit genoemd. In de 
economisch-geografische literatuur heeft men het over (regional) resilience, oftewel regionale veerkracht. Foster 
(2007: 14) definieert dit begrip als ‘‘the ability of a region to anticipate, prepare for, respond to, and recover from a 
disturbance’’. In het advies van de WRR (2013) wordt gesteld dat de belangrijkste manier om de responsiviteit te 
vergroten, het vergroten van de kenniscirculatie is.  
“Dit gaat verder dan het bevorderen van een kenniseconomie. Terwijl bij het streven naar een 
kenniseconomie de productie van nieuwe kennis bovenaan de agenda staat, draait het bevorderen van 
kenniscirculatie om het beter gebruiken van bestaande kennis. Nieuwe kennis ontwikkelen blijft weliswaar 
belangrijk, maar er gaat daarnaast veel meer aandacht uit naar het mobiliseren en toepassen van ideeën 
en technieken die te vinden zijn in andere bedrijven, sectoren of landen.” (WRR, 2013: 13) 
 
Dit WRR rapport roept bovendien met name het HBO op om te zorgen voor de doorvertaling van nieuwe kennis 
naar groeiend verdienvermogen. In de kabinetsreactie op het WRR rapport wordt de noodzaak onderkend om het 
vernieuwingsvermogen en de wendbaarheid te vergroten door verder te bouwen aan een lerende economie en in 
te zetten op zowel kennisproductie als kenniscirculatie. Naast versterking van menselijk kapitaal en verbetering van 
het lerend vermogen van studenten benadrukt het kabinet expliciet het belang van “intensieve samenwerking 
tussen onderwijs en bedrijfsleven”. Dit draagt bij aan aantrekkelijk en uitdagend onderwijs en zorgt ervoor dat 
jongeren meer mogelijkheden krijgen om vaardigheden te ontwikkelen die hun kansen op de arbeidsmarkt nu en in 
de toekomst vergroten. Tegelijkertijd draagt het bij aan het (verder) ontwikkelen van onderzoeks- en 
onderwijsinstellingen tot “regionale kenniscentra die structureel verbonden zijn met hun omgeving”. Vergelijkbare 
adviezen worden gegeven in rapporten van de Adviesraad voor Wetenschap, Technologie en Innovatie (AWTI, 
2014; 2015). 
  
15 
Het onderwijs en toegepast onderzoek bij het HBO wordt dus door hedendaagse beleidsmakers meer dan ooit als 
een partner voor economische ontwikkeling beschouwd. De term ‘triple helix’ verwijst naar de beoogde nauwe 
samenwerking tussen (regionale) overheid, onderwijs en bedrijfsleven, met heilzame gevolgen voor economie en 
werkgelegenheid. Het concept van de triple helix partnership werd in de jaren 90 van de vorige eeuw geïnitieerd 
door Etzkowitz (1993) en Etzkowitz & Leydesdorff (1995). Het concept interpreteert de verschuiving van 
dominerende bilaterale relaties in de industriële samenleving naar groeiende trilaterale relaties tussen hoger 
onderwijs, bedrijfsleven en overheid in de kennissamenleving. De stelling is dat het potentieel voor innovatie en 
economische ontwikkeling in een kenniseconomie ligt in een prominentere rol voor het hoger onderwijs, en in de 
hybridisering van elementen van hoger onderwijs, bedrijfsleven en overheid om nieuwe institutionele en sociale 
formats te genereren voor de productie, overdracht en toepassing van kennis. Synergie ontstaat door 
samenwerking tussen twee of drie van die partijen. 
Niet alleen individuele bedrijven, maar ook de hen omringende ecosystemen moeten dus een transitie doormaken. 
In de NIA spreekt men van een ‘innovatie- ecosysteem’: een omgeving die bedrijven verankert in Noord-Nederland 
en uitnodigt tot innovatie (Taskforce RIS3 Noord-Nederland, 2014). Een omgeving waar relevante netwerken en 
kennis worden ontsloten, met een goed functionerende arbeidsmarkt en waar nieuwe producten worden ontwikkeld 
in goed samenspel met de samenleving (living labs). ‘Vernieuwen van het innovatie-ecosysteem’ is dan ook één 
van drie centrale investeringslijnen in de NIA. Of, in de woorden van de NIA zelf: “Om tot innovatieve oplossingen 
te komen is het van belang dat het brede MKB ondernemender en innovatiever wordt. […]. Belangrijke conditie 
voor succes […] is het creëren van een omgeving waarin deze ontwikkelingen worden gestimuleerd en 
gefaciliteerd”. Precies dat willen we bereiken door middel van innovatiewerkplaatsen met focus en massa, zoals in 
de paragrafen 3.2 en 3.3 wordt toegelicht.  
 
3.2 Innovatiewerkplaatsen als verbinding van onderwijs, beroepspraktijk en 
onderzoek  
In de Onderwijsvisie 2020 en het Strategisch Meerjarenplan 2016-2020 kiest de Hanze voor versterkte verbinding 
van onderwijs, onderzoek en beroepspraktijk in de vorm van innovatiewerkplaatsen: 
 
 
Figuur 5 Innovatiewerkplaats (Hanzehogeschool, 2016) 
 
Innovatiewerkplaatsen (IWP’s) zijn dus binnen de Hanzehogeschool de vorm waarin  onderzoek zoveel mogelijk 
wordt vervlochten met onderwijs en bedrijfsleven. We proberen die innovatiewerkplaatsen ook zo veel mogelijk in 
samenwerking met bedrijven vorm te geven. Een IWP biedt ontdekkings- en dus leerruimte aan ondernemers en 
hun werknemers, en aan studenten, lectoren en docent-onderzoekers. Zo kan kennis intensief ontwikkeld en direct 
gecirculeerd worden. En zo dragen IWP’s bij aan vernieuwen van het innovatie-ecosysteem. 
Kennisontwikkeling op de horizontale thema’s, ten behoeve van ‘Krachtig MKB’, gebeurt bij het MvO CvO dan ook 
in steeds toenemende mate via IWP’s. Dat is een bewuste keuze: op die manier stimuleren we interactie tussen 
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onderzoekers, studenten en professionals, en interactie plus kennisdeling tussen MKB’s onderling.  Ook overheden 
zijn bij deze IWP’s betrokken. De wijze waarop we onderzoek naar ‘Krachtig MKB’ inrichten, is dus tevens een 
bijdrage aan de NIA-investeringslijn ‘Vernieuwen van het innovatie-ecosysteem’. Zo zijn dus deze beide 
investeringslijnen van de NIA in wisselwerking met elkaar vormgegeven. Dat doen we vanuit de visie dat het succes 
van een onderneming mede afhangt van het innovatie-ecosysteem om die onderneming heen.  
 
3.3 Focus en massa: de IWP’s ‘Digital Society Hub’ en ‘Krachtig MKB’ 
Voor regionale impact zijn echter wel IWP’s nodig met focus en massa. Daarom bundelen de lectoraten, schools 
en partners van het MvO CvO hun krachten in twee grote IWP’s: ‘Krachtig MKB’ en ‘Digital Society Hub’. Bijna alle 
al bestaande kleinere IWP’s en ‘proeftuinen’ van onze schools en lectoraten zijn derhalve in deze grote IWP’s 
gebundeld. ‘Krachtig MKB’ en ‘Digital Society’ zijn dus grote en groeiende netwerken waarin diverse kleinere IWP’s, 
afzonderlijke projecten en proeftuinen zijn geïncorporeerd7.  Van daaruit levert het MvO CvO substantiële bijdragen 
aan andere IWP’s van de HG, zoals EnTranCe, Health Hub Roden, BuildinG, Zap 1 en 2, en diverse IWP’s van 
CoE Healthy Ageing  (zie ook hoofdstuk 4). 
Kenmerkend voor het onderzoeksprogramma van het MvO CvO is dus het werken vanuit  (of samenwerken met) 
grote en multidisciplinaire IWP’s.  In de ‘Digital Society Hub’ (DSH) worden primair technologische innovaties 
gerealiseerd, en vanwege de noodzakelijke kapitaalintensiteit van de daartoe benodigde testfaciliteiten is deze IWP 
centraal gevestigd op Zernike. In de IWP ‘Krachtig MKB’ gaat het vooral om bedrijfskundige innovaties binnen 
de regio, en dus binnen (ketens van) bedrijven zelf, wat dan vorm krijgt in regionale fieldlabs. Maar dit is een 
gradueel, geen principieel verschil. De relatief kapitaalintensieve en op technologische innovatie gericht 5G- 
proeftuin (onderdeel van Digital Society Hub) kent, bijvoorbeeld, juist meerdere fieldlabs in de regio.  
In de ‘Digital Society Hub’ (https://www.digitalsocietyhub.nl/) werken studenten, docenten, onderzoekers en 
ondernemers met elkaar aan de nieuwste technologische ontwikkelingen op het gebied van onder andere 5G, Big 
Data of E-Health. In deze IWP kunnen concepten, oftewel toepassingen worden bedacht met behulp van 
bijvoorbeeld virtual reality, augmented reality, games of drones. Communicatie en Media & Design vraagstukken 
rondom deze nieuwe concepten komen eveneens aan bod bij de Digital Society Hub.  ‘Digital Society’ is een 
netwerk, waarvan o.a. twee extern gefinancierde proeftuinen onderdeel uitmaken:  de ‘5G Proefuin’ en ‘dHealth 
Lab’. Het dHealth Lab, met UMCG (penvoerder), RUG, HG, Wildsea en Reconcept, biedt een faciliteit voor het 
regionale MKB, en tevens draagt het bij aan vernieuwen van het innovatie ecosysteem. Ook de 5G Proeftuin is een 
Proeftuin en daarmee een faciliteit om MKB te helpen te komen tot succesvolle innovaties. In dit geval innovaties 
die de eigenschappen van de nieuwe – nu nog in ontwikkeling zijnde – generatie mobiele communicatie benutten. 
En met ‘faciliteit’ is niet alleen de technische apparatuur bedoeld, maar ook de beschikbaarheid van groepen 
studenten en docent-onderzoekers die het MKB ondersteunen bij het ontwikkelen van innovaties. Het lectoraat is 
lead partner, met partners KPN, Vodafone, Huawei, Ericsson, TNO, RUG, SurfNet, Agentschap Telecom en EBG. 
MKB en andere partijen kunnen binnen de 5G Proeftuin gebruik maken van 5G technologie voor het ontwikkelen 
van proof of concepts en prototypes en voor het uitvoeren van pilots in field labs in Noord Groningen (het 
aardbevingsgebied). Valorisatie is een belangrijk kenmerk van deze proeftuinen, want ze geven belangrijke 
impulsen aan de ontwikkeling van nieuwe producten en diensten en kunnen leiden tot startups en scale-ups. Het 
project heeft een omvang van €5 miljoen, met daarnaast geoormerkte financiering van projecten die optelt tot een 
totale projectomvang van nog eens €5 miljoen. 
‘Krachtig MKB’ is een netwerk van meerdere extern gefinancierde gebiedscoöperaties, waarbij ongeveer 800 
MKB’s en honderden studenten (HBO en MBO) zijn betrokken8, en van meerdere  projecten en kleinere IWP’s9. 
                                                          
7 Vanwege hun substantiële omvang en multidisciplinaire karakter worden dergelijke grote innovatiewerkplaatsen in 
diverse interne en externe documenten vaak aangeduid als ‘hubs’, ‘innovatiehubs’ of ‘implementatiehubs’. Dat keert soms 
terug in de namen van grote innovatiewerkplaatsen: ‘Digital Society Hub’,  ‘Health Hub Roden’, et cetera.  
8 Op dit moment: Westerkwartier, Zuidwest-Drenthe, Oost-Groningen i.o. en de Stadgroninger Wijkcoöperatie Helpman/De 
Wijert. Zie http://workcept.nl/  voor meer informatie over projecten, volume en activiteiten.  
9 Marqlink, Inkoopmanagement, China EuroBusiness Center, Arbeid & Healthy Ageing, Vitaliteit op de werkvloer) 
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Deze grote IWP draait om vraagstukken van bedrijven en bedrijvenketens op het snijvlak van human capital, 
digitalisering en internationalisering, en om de bedrijfskundige innovaties die nodig zijn om deze vraagstukken 
op te lossen. Doel daarvan is steeds om de concurrentiepositie van een bedrijf te versterken, als respons op nieuwe 
kansen (nieuwe producten/diensten/markten) en bedreigingen (nieuwe concurrenten/technologieën/veranderde 
consumentenvoorkeuren) die zich voor bedrijven aandienen. Aldus werken de lectoraten samen met de 
ondernemers zelf aan ondernemerschap in verandering. ‘Krachtig MKB’ zal zich tevens bezig houden met de 
implementatie van technologische innovaties die door IWP’s als ‘Digital Society’ worden opgeleverd. Om 
technologische (of sociale) innovatie (letterlijk) “in bedrijf” te kunnen nemen, moet een bedrijf immers leren hoe de 
nieuwe innovatie in hun specifieke context kan worden geïmplementeerd, hoe ze dat financieren en naar klanten 
communiceren, in contracten verwerken,  wat dat betekent voor de organisaties van het werk en specifieke functies, 
en vervolgens zal (een deel van) het personeel zich een aantal nieuwe competenties moeten eigen maken. Dit 
soort implementatievraagstukken (en de bedrijfskundige innovaties die nodig zijn om de implementatie vorm en 
inhoud te geven) worden opgepakt door de regionale field labs van ‘Krachtig MKB’. Dus ‘Krachtig MKB’ kan 
bijdragen aan de implementatie van de door ‘Digital Society Hub’ ontwikkelde digitale innovaties en prototypes. 
Maar de wisselwerking kan ook omgekeerd verlopen: in ‘Krachtig MKB’ kunnen ook problemen worden 
gesignaleerd of bedrijfskundige innovaties worden ontworpen die om digitale innovaties vragen: hét terrein van 
‘Digital Society Hub’. Een soortgelijke wisselwerking is er ook tussen ‘Krachtig MKB’ en IWP’s buiten het MvO CvO, 
zoals Health Hub Roden, Zernike Advanced Processing en EnTranCe. 
Sectorale en regionale ondernemersorganisaties spelen een belangrijke rol bij bedrijfskundige innovaties binnen 
‘Krachtig MKB’. Zij zijn dan ook al vanaf onze start intensief als partner betrokken bij ons onderzoek en de 
programmering daarvan. De gebiedscoöperatie Westerkwartier, een Publiek- Private Samenwerking met een 
volume van ruim 3 miljoen euro en onderdeel van ‘Krachtig MKB’ , is voorbeeld van een nieuwe vorm van lokale 
ondernemerssamenwerking. Ons lectoraat Duurzaam Coöperatief Ondernemen is daar spin in het web en 
‘trekker’, en zes andere MvO CvO-lectoraten zijn eveneens nauw betrokken. Dergelijke Gebiedscoöperaties 
vormen een belangrijk vehikel voor de vraagarticulatie van ons praktijkgerichte onderzoek, vanwege de actieve 
betrokkenheid van het MKB, vanwege de honderden studentonderzoeken die vragen van het MKB beter in beeld 
brengen (en deels al beantwoorden), maar ook omdat het ophalen van de MKB-vragen bij aparte functionarissen 
is belegd. Op basis van de vraag uit Westerkwartier richten we ons in het onderzoeksproject REFRAME 
bijvoorbeeld op de (her)ontwikkeling van een duurzame voedselketen waarin we door samenwerking in een hele 
keten – en dus tussen verschillende sectoren én verschillende streken – lokaal duurzaam ondernemerschap 
herstellen en versterken, en tot een maximale impact in de regio komen10. Via dergelijke initiatieven proberen we 
kennis (o.a. kennis die bijvoorbeeld in ‘Digital Society Hub’ wordt ontwikkeld) sneller en breder te circuleren onder 
ondernemers – en zo invullingen te geven aan de door de WRR geformuleerde opdracht. Valorisatie is daarin een 
belangrijk onderdeel: het ontwikkelen van nieuwe en geïnnoveerde producten en diensten, en/of het genereren van 
startups en ondersteunen van scale ups. Ook daarbij werken we zo mogelijk internationaal samen – te beginnen 
met de Duitse buurregio – en halen inspiratie uit internationaal inspirerende voorbeelden en vergelijkend onderzoek 
daarnaar. 
Via de  IWP’s proberen we kennis beter en sneller in het bedrijfsleven te circuleren: innovaties worden immers 
steeds samen met het MKB ontwikkeld, en ook kennisdeling tussen MKB’s onderling wordt krachtig gestimuleerd. 
Dat draagt bij aan de kennis van de betrokken ondernemingen, aan de deskundigheid van de betrokken 
ondernemers en hun werknemers, en aan kennis en vaardigheden van de deelnemende studenten. De IWP’s 
leiden soms tot startups. En bovendien tot productinnovaties en procesinnovaties binnen bestaande MKB bedrijven, 
wat hun productiviteit en concurrentiekracht versterkt, en dat stimuleert weer de werkgelegenheid en 
arbeidsparticipatie in de regio. 
 
 
                                                          
10 Zie voor meer informatie: http://workcept.nl/ , en  de voorbeeldprojecten van lectoraat Duurzaam Coöperatief 
Ondernemen  in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO 
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Figuur 6: Positieve effecten van IWP’s 
 
Ten tweede proberen we via de IWP’s niet alleen kennis beter en sneller in het bedrijfsleven te 
circuleren, maar ook in de onderwijskolom zelf. Deelnemende HBO- studenten krijgen hoogwaardige training en 
begeleiding van hun onderzoekend vermogen in de uitdagende projecten van beide IWP’s. Bovendien worden ook 
honderden MBO-studenten en meerdere MBO-professionals actief in de projecten betrokken: belangrijk, omdat 
veel professionals in het Noordelijk MKB MBO-professionals zijn. Traditioneel hebben werkgeversorganisaties – 
samen met vakbonden – met name op MBO niveau een belangrijke stem in de vormgeving van curricula, maar dat 
vergt een relatief lange doorlooptijd. Maar door het onderwijs in IWP’s te betrekken, en daardoor ook sterk te 
koppelen aan de actuele vraag van werknemers en werkgeversorganisaties, kan de implementatie sneller in 
curricula voor aankomende vaklieden en professionals worden geïntegreerd. En we werken binnen de IWP’s niet 
alleen met ondernemers samen, maar ook met andere onderwijsinstellingen. Doordat studenten en werknemers 
samenwerken in IWP’s kan daar meteen ook een belangrijk deel van het benodigde ‘leven lang leren’ van de 
zittende werknemers van de bedrijven plaats vinden. Waar nodig kunnen de onderwijsinstellingen dat leren dan 
versterken door verder cursorisch aanbod.  
 
3.4 Ondernemerssamenwerking en IWP’s  als onderzoeksobject 
Door het multidisciplinaire onderzoek ter versterking van het MKB vorm te geven binnen IWP’s, draagt het MvO 
CvO dus bij aan versterking van het innovatie-ecosysteem. Die bijdrage wordt nog versterkt omdat het MvO CvO 
de IWP’s niet alleen ziet als het vehikel voor onderzoek en innovatie, maar ook als object van onderzoek. Naast 
individuele vragen van ondernemers onderzoeken onze lectoraten dus ook samenwerking tussen 
ondernemers/bedrijven en andere stakeholders: bijvoorbeeld de HRM-, ICT-, financiële en juridische aspecten van 
ketensamenwerking, in coöperaties, employment pools en gemeenschappelijke opleidingsactiviteiten. Object van 
onderzoek, naast (innovatie van) ondernemers, is dus soms ook (innovatie van) de rol van andere 
partners/stakeholders zoals onderwijs en overheid. Niet alleen de bedrijven (individueel en samen), maar ook het 
omringende innovatie-ecosysteem moet immers mee innoveren. Over het veranderende onderwijs hebben we het 
al gehad; overheden kunnen bijvoorbeeld (naast innovatie van regelgeving - smart rules ) ook als inkoper of 
investeerder hun (vernieuwde) rol pakken.  
We onderzoeken kortom de succesfactoren van onze eigen IWP’s, en die van IWP’s/ hubs buiten het MvO CvO, 
om hen als vehikel voor onderzoek te verbeteren en om hun werking als innovatie-ecosysteem te optimaliseren. 
Onderdeel daarvan is het optimaliseren van de menselijke en digitale hulpbronnen die nodig zijn om het innovatie-
ecosysteem te vernieuwen. Ook internationale slagkracht van het innovatie- ecosysteem en internationale 
vergelijking met andere innovatie- ecosystemen zijn aan de orde.  Een aantal voorbeelden:  
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• In het kader van gebiedscoöperatie Westerkwartier (onderdeel van ‘Krachtig MKB’) werken we 
internationaal samen en we halen inspiratie uit internationaal inspirerende voorbeelden en vergelijkend 
onderzoek daarnaar.  
• Vanuit het lectoraat Duurzaam Coöperatief Ondernemen wordt een SNN-aanvraag voorbereid die gericht 
is op het verbinden van bestaande regionale ecosystemen, opdat een regio-breed Noord-Nederlands 
innovatie-ecosysteem ontstaat gebaseerd op het concept van de IWP ‘Krachtig MKB’. De valorisatie en 
meerwaarde van dit systeem zal worden getest en verbeterd in praktijkprojecten van branche-typische en 
branche-overstijgende communities van MKB-ondernemingen. Deze aanvraag, die eind maart wordt 
ingediend, bundelt de krachten van ruim 3.000 MKB’s verenigd in 19 ondernemersverenigingen, van vijf 
CvO-lectoraten en lectoraten van de KC Bio-based Economy, CoE Healthy Ageing en CoE Energy, en 
van de Healthy Hub Roden. Honderden studenten (MBO, HBO, WO) zullen samen met tientallen docent-
onderzoekers en professionals gaan werken aan projecten die het MKB en hun innovatie-ecosysteem 
sterker maken. De aanvraag heeft een omvang van 10 miljoen voor vier jaar, waarop we inmiddels via ons 
netwerk een eigen co-financiering van 6 miljoen hebben gerealiseerd.  
• Diverse lectoraten doen vanuit hun eigen expertise onderzoek naar effectiviteit van en mogelijke 
verbeteringen binnen regionale coöperatieve samenwerkingsverbanden, en dat zal komende jaren via o.a. 
enkele promotie-onderzoeken nog worden uitgebouwd.  
• In het nu lopende promotie-onderzoek “Resilient Roden? Triple Helix Partnerships als strategie voor het 
vergroten van de economische veerkracht van de regionale arbeidsmarkt” van het lectoraat Human 
Capital, wordt via gedetailleerde analyse van een regionale casus (de Health Hub Roden) een bijdrage 
geleverd aan de wetenschappelijke body of knowledge over of en hoe een triple helix partnership de 
economische veerkracht van een arbeidsmarkt kan versterken, en aan de toepassing van die kennis en 
inzichten door bedrijven, overheidsinstellingen en overheden bij hun beleidsontwikkeling.  
• De ‘Digital Society Hub’ werkt in 2018 op basis van onderzoek een geïmplementeerd coördinatiemodel 
uit, dat de samenwerking en innovatieve kracht van het eigen innovatie-ecosysteem verder versterkt. Dit 
model zal ook gedeeld worden met andere IWP’s.  
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4. Ondernemerschap op de HG-
speerpunten Healthy Ageing & Energie 
De in hoofdstuk 2 en 3 toegelichte visie op de NIA- investeringslijnen  ‘Krachtig MKB’ en ‘Vernieuwen van het 
innovatie- ecosysteem’ stuurt één op één ons onderzoek op de (andere) HG speerpunten Healthy Ageing & 
Energie. Op die manier dragen we bij aan de NIA- investeringslijn ‘Noord-Nederlandse oplossingen voor 
wereldwijde uitdagingen’. Healthy Ageing en Energie zijn immers de twee Groningse ‘Noord-Nederlandse 
oplossingen voor wereldwijde uitdagingen’, die elk een eigen Centre of Expertise binnen de HG kennen. We werken 
nauw met beide samen: we vullen de ondernemerschapsonderdelen op die speerpunten in, als (overlappend) 
onderdeel van hun en onze onderzoeksagenda. Ten eerste zijn er veel bedrijven (MKB en groter) binnen beide 
clusters die willen groeien en die onze bedrijfskundige expertise en ons ‘Krachtig MKB- onderzoek’ goed kunnen 
gebruiken. En ook zijn er meerdere zorg- en welzijnsinstellingen met vergelijkbare  bedrijfskundige vraagstukken 
op het snijvlak van ‘Digitalisering’, ‘Human Capital’ en ‘Internationalisering’. Ten tweede zijn beide clusters 
bijzondere voorbeelden van kansrijke innovatie-ecosystemen met een substantiële massa, scope en substantie, 
die voor ons een dankbaar object van onderzoek vormen. We onderzoeken niet alleen de succesfactoren van onze 
eigen IWP’s als innovatie-ecosysteem, maar ook de innovatie-ecosystemen van Healthy Ageing en Energie. 
In die zin zijn ons Healthy Ageing onderzoek en ons Energie onderzoek geen thematisch aparte agenda’s: de beide 
clusters zijn specifieke partners èn specifieke objecten van ons onderzoek. En dat is per definitie geen top-down 
proces, maar een bottom-up proces, dat samen met onze partners uit Healthy Ageing en Energie vorm en inhoud 
krijgt. Dat geldt voor andere kansrijke clusters in onze regio: biobased economy, bouw, chemie, ict, food … en in 
de toekomst ook voor nieuwe kansrijke clusters die hopelijk nog zullen ontstaan. Het feit dat er meerdere van 
dergelijke clusters zijn (die soms zelfs weer overlappen, en/of matroesjka’s van clusters zijn) maakt, dat we in eigen 
regio ook op clusterniveau voldoende variatie hebben om vergelijkend meer te leren over de werking van dergelijke 
ecosystemen en het effect op individuele ondernemingen. 
In de roadmap energie gaat het in het bijzonder om economische transitie van de sector energie, als noodzakelijke 
component van de ‘technische’ en mentale energietransitie naar duurzame energie. Bedrijven die bij deze transities 
zijn betrokken hebben nieuwe businessmodellen nodig. Maar bedrijven kunnen niet in isolement eenzijdig 
veranderen: ketens (en de bedrijven en contracten daarbinnen) moeten opnieuw worden ontwikkeld. Voorts stroomt 
energie niet alleen meer top down van aanbieder naar klant maar ook andersom, en dat geldt dan ook voor het 
geld. Er zijn smart grids nodig om vraag en aanbod optimaal te managen. Meer nog dan nu zal daarbij internationaal 
samengewerkt moeten worden, want als het Nederland windstil en bewolkt is, stormt het misschien in Noorwegen 
terwijl de zon straalt in Schotland. Veel banen (in de minder duurzame energievoorziening) zullen verdwijnen en 
veel banen (in de nieuwe energievoorziening) zullen verschijnen, zodat veel zittende en nieuwe werknemers 
(om)geschoold zullen moeten worden voor andere banen.  Binnen het speerpunt Energie bestaan kortom de nodige 
vraagstukken op het snijvlak van Human Capital, Digitalisering en Internationalisering, waar samen met onze MvO 
CvO-lectoraten over wordt nagedacht. Het lectoraat New Business & ICT richt zicht bijvoorbeeld op nieuwe 
business modellen die horen bij de energie transitie en die mogelijk worden gemaakt dankzij ICT, het lectoraat 
User-Centered Design ondersteunt bijvoorbeeld organisaties en MKB-bedrijven bij het ontwerp van interactieve 
digitale tools op het vlak van Healthy Ageing én Energie, het lectoraat Arbeidsorganisatie en Arbeidsproductiviteit 
draagt bijvoorbeeld via het project ‘Duurzaam Duurzamer  Produceren’  bij aan MKB en energie/duurzaamheid11.  
Iets soortgelijks geldt voor de transitie van de zorg om de Healthy Ageing ambities waar te maken. Digitalisering 
(van personalized digital health tot een elektronisch patiëntendossier) kan veel producenten en processen 
goedkoper en toegankelijker maken, en kan ook zorgpreventie versterken. Dergelijke technische veranderingen 
nopen echter ook tot een andere inrichten van individuele zorgorganisaties, van werknemers- en patiëntengedrag, 
en van de hele zorgketen. User-centered design en gaming kunnen daar bij helpen12. Grensoverschrijdende 
samenwerking kan de kosten van de ontwikkeling van nieuwe technologie helpen besparen, en internationale 
                                                          
11 Meer informatie over deze en andere voorbeelden is te vinden in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
12 Zie de twee voorbeeldprojecten van lectoraat User- Centered Design in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
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vergelijking kan inzicht leveren in gewenste verbetering in de wisselwerking tussen digitale en menselijke 
hulpbronnen. Kortom: ook het speerpunt ‘Healthy Ageing’ vraagt om onze bedrijfskundige expertises op het snijvlak 
van Digitalisering, Human Capital en Internationalisering. Dat leveren wij. In hoofdstuk 2 noemden we al het 
promotietraject ‘Quantified Self @ Work’, dat draait om de ontwikkeling van een stress management app die 
bedoeld is voor het vergroten van duurzame inzetbaarheid van werknemers. In hoofdstuk 3 noemden wij het 
dHealth Lab13, onderdeel van de Digital Society Hub. ‘Gebiedscoöperatie Westerkwartier’ (ook genoemd in 
hoofdstuk 3) legt diverse lijntjes met Energie én Healthy Ageing, het lectoraat ‘Arbeidsparticipatie’ werkt structureel 
samen met het Healthy Ageing- thema “maatschappelijke participatie van kwetsbare burgers”, de lectoraten New 
Business & ICT, User- Centered Design en Personalised Digital Health leveren diverse bijdragen op het terrein van 
zorg & technologie, het lectoraat ‘Duurzaam Financieel Management’ werkt aan businessmodellen en alternatieve 
typen van toezicht voor zorg- en welzijnsinstellingen, het lectoraat ‘Duurzaam HRM’ werkt o.a. aan de 
onderzoekslijn ‘Well-being@work’14.   
 
  
                                                          
13 https://www.groningenatwork.com/nieuws/dhealth-lab-nieuwe-testomgeving-voor-innovaties-in-de-zorg 
14 Meer informatie over deze en andere voorbeelden is weer te vinden in: Totaaldocument A4-tjes lectoraten CvO. 
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5. Praktijkstroom en kennisstroom 
Aansluitend op het model van Van Aken en Andriessen (2011)15, onderscheiden wij in ons onderzoek de 
praktijkstroom en de kennisstroom. In de praktijkstroom wordt bij individuele bedrijven praktijkgericht 
bedrijfskundig onderzoek gedaan in het kader van de interventiecyclus. Deze interventies worden vaak ontworpen 
en/of uitgevoerd door bachelor- studenten onder begeleiding van docent-onderzoekers uit de lectoraten. Dit 
onderzoek leidt tot interventies, en draait meestal om de vraag “wat werkt” en “hoe het werkt” in dit specifieke geval 
(= bij dit individuele bedrijf), dus niet om transfereerbare kennis. Niettemin wordt in de begeleiding van dit onderzoek 
goed gelet op de validiteit en betrouwbaarheid van dataverzameling en data-analyse, en op de praktijkrelevantie 
van de conclusies en aanbevelingen. In de kennisstroom voeren lectoraten (lector en docent-onderzoekers, 
waaronder promovendi) onderzoek uit het in kader van de empirische cyclus, soms samen met master-studenten. 
Dit onderzoek is gericht op transfereerbare kennis, en draait om vragen van het type “Wat werkt in welke 
omstandigheden, en waarom werkt het”. Onderzoek in de kennisstroom moet uiteraard voldoen aan de 
wetenschappelijke normen voor interne & externe validiteit, betrouwbaarheid en reproduceerbaarheid. Ook wordt 
voortgebouwd op de state of the art van de wetenschap en op conclusies en aanbevelingen uit eigen eerder 
onderzoek.   Het onderzoek wordt altijd ten behoeve van en samen met de beroepspraktijk uitgevoerd, en altijd op 
basis van vragen van de beroepspraktijk, ten behoeve van de relevantie. Het onderzoek in de kennisstroom leidt 
tot meerdere producten: kennisproducten ten behoeve van de praktijk en de wetenschap, praktijkproducten in de 
vorm van wetenschappelijk onderbouwde, in de beroepspraktijk inzetbare tools, en onderwijsproducten die gebruikt 
kunnen worden in ons eigen master- en bacheloronderwijs en/of in het onderwijs van andere kennisinstellingen.  
 
 
Figuur 7: Stromen en producten bij praktijkgericht onderzoek van het MvO CvO 
 
Figuur 7 hierboven is een grafische weergave van de stromen (blauw) en producten (oranje) die worden opgeleverd 
door ons onderzoek. Valorisatie van ons onderzoek vindt dus zowel vanuit de kennisstroom als vanuit de 
praktijkstroom plaats: de eerste stroom levert interventies op voor individuele bedrijven of instellingen, de tweede 
genereert transfereerbare kennisproducten en praktijkproducten. Onderzoeksprofilering vindt vooral plaats in de 
kennisstroom.  De stromen zijn in wisselwerking met elkaar, zoals met de pijlen zichtbaar is gemaakt. Soms worden 
meerdere interventies ten behoeve van individuele bedrijven (gegenereerd in de praktijkstroom) door de lectoraten 
geanalyseerd en vergeleken (kennisstroom), op zoek naar transfereerbare kennis over werkzame principes en naar 
mogelijkheden om de interventies nog te verbeteren. De kennisstroom voedt zich dus met interventies uit de 
praktijkstroom, en draagt omgekeerd ook bij aan de kwaliteit van die interventies. Zoals de kennisstroom zich 
enerzijds voedt met de state of the art van de wetenschappelijke inzichten en anderzijds met kennisproducten 
bijdraagt aan de wetenschap.  
 
Met name in de kennisstroom is multidisciplinaire samenwerking bij ons van belang. Zeker bij complexe 
vraagstukken op het snijvlak van human capital, digitalisering en internationalisering is immers een multidisciplinaire 
                                                          
15 Van Aken, J. en D. Andriessen (red): Handboek Ontwerpgericht Wetenschappelijk Onderzoek, Amsterdam 2011   
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aanpak noodzakelijk, zoals in paragraaf 2.1 is toegelicht. Voorts zijn onze  lectoraten sowieso in de kern 
multidisciplinair, omdat bedrijfskundige problemen van bedrijven en bedrijvenketens zich in de praktijk niet houden 
aan de grenzen van één bedrijfskundige discipline.  
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